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I. INTRODUCCIÓN: LOS RECURSOS HUMANOS EN LA EMPRESA ( i )
Pocos temas son permanentemente tan actuales, tan debatidos, e incluso tan
manoseados, como el que afecta a los recursos humanos. El debate sobre los
recursos humanos es un debate permanente pero con muchos altibajos y con
orientaciones totalmente distintas. Si se quisiera hacer un estudio serio de la
historia de la Economía de la Empresa no seria mala idea basarse en su
orientación en cómo se ha resuelto el problema de la disposición, integración y
desarrollo de los recursos humanos en las instituciones empresariales. De ah 1 se
verla el enfoque no sólo de la economía y de la política, sino también la forma
de interpretar de una sociedad y la propia empresa su estructura y formas de
entender todo un concepto del hombre y de las instituciones empresariales.
Unas veces por razones de tipo ideológico, otras fundamentalmente, por
motivos de diseño de la poli tica social y económica y, muchas veces, por razones
político-sociales, el problema de los recursos humanos ha constituí do siempre esa
área de la actividad económica empresarial que ha dejado muy poco campo de
acción a la propia empresa. Pocas veces han sido las razones empresariales las
que han dominado en los procesos de las últimas décadas a la hora de incidir
sobre las capacidades y formas de desarrollar los recursos humanos. SI surgen
siempre en una estrecha relación con el mundo empresarial cuando hay conflictos,
1. Ponencia presentada en el Seminario que «obre el tema "Management de Recunas Humanos y Sistema» de Información* se ha
organizado por el Instituto de Dirección y Organización de Empresas de la Universidad de Álcali de Henares y de la empresa
SAP. el dia 2 de octubre de 1990.
cuando las empresas entran en dificultades y tienen que reajustar sus plantillas,
cuando la mano de obra en situaciones de altas coyunturas económicas es escasa,
pero no tiene esa naturaleza de constancia y de elemento constitutivo de la
empresa como lo tienen otras áreas de su acontecer como puede ser la tecnología,
la producción, los mercados, las finanzas, etc.
El dominio de los problemas poli tico-sociales y, muy en particular, durante
el último siglo, el creciente peso jurídico administrativo, - con su alto grado de
formalización jurídica y administrativa - tipifica de tal manera la capacidad de
configurar los recursos humanos en la empresa que puede decirse, que incluso en
estados sociales liberales, es uno de los campos de mayor intervencionismo del
Estado y de las demás instituciones sociales.
En toda la trayectoria del último siglo de la actividad económica societaria
los recursos humanos están configurados dentro de un contexto fuertemente
"regulado" y que la empresa recibe como en una situación restringida estos
recursos. El gran empuje sindical de todo un siglo y el papel predominante de la
actividad poli tica y legislativa en el área laboral conduce a que el campo de los
recursos humanos se ponga siempre como una estructura dada para la empresa y
que la empresa lo que tiene que hacer es administrar lo mejor posible esos
"mercados" externos y sus posibilidades de administrarlos "internamente".
"Mercados" externos definidos por todos los elementos que caracterizan la
formación del individuo, las posibilidades de selección de esos recursos y las
características de selección e integración en la empresa. Desde los propios
sistemas de organización de los recursos humanos en la empresa a través de la
legislación laboral y la organización, en muchos países, altamente cogestionada
como en ninguna otra área de la empresa, junto a la fuerza y papel de los
sindicatos y la incidencia y repercusión de la calidad de la formación de los
recursos humanos, ha llevado siempre a asumir por parte de la empresa que el
campo de actuación empresarial tiene que estar orientado a "administrar" esas
capacidades externas y ordenarlas administrándolas adecuadamente y dentro de
ese marco restringido en las propias funciones empresariales.
Por consiguiente, es lo que condiciona que dentro de una empresa los recursos
humanos han sido fundamentalmente "administrados" y que en la propia institución
del departamento de recursos humanos ha dominado la función administradora
junto a la "administración" (selección) de las posibilidades externas.
A ello se debe añadir que cuando además en un país como España, no ha
existido competencia intensa, la empresa ante las grandes dificultades de adaptar
los recursos, el factor humano es el factor de producción que adapta en última
instancia. A una empresa le es mucho más fácil adaptarse en tecnología, en
procesos productivos, en mercados, en finanzas, que en recursos humanos. El
temor, grado de dificultad, restricción y la falta de capacidad de desarrollo del
"management de recursos humanos" lleva claramente a una "no utilización
adecuada" de la capacidad de adaptación de la empresa a través, precisamente,
de los recursos humanos y no de las otras áreas "más cómodas" ciertamente, pero
menos duraderas a la larga por cierto.
España es un paisen el que prácticamente, los directivos de recursos humanos
están más orientados a la tarea administradora y ello se puede ver por la gran
generalización de que los responsables de recursos humanos nunca están, o pocas
veces están, en el primer rango de las responsabilidades de un conjunto directivo.
Personal es el área menos desarrollada y no sólo en las empresas sino en las
propias universidades. No hace todavía más de dos décadas que determinados
países centroeuropeos, altamente desarrollados, inician las cátedras de Política
de Personal en las universidades, cosa que en este país empieza en algunas
instituciones en la última década.
Por consiguiente, los recursos humanos constituyen siempre una constante en
el devenir económico, poli tico y social, ha sido una constante en la empresa y es
una constante, incluso en el propio individuo, hasta nuestros tiempos.
Sin embargo, esa forma de entender los recursos humanos como la incor-
poración "por vida" a una empresa, la adquisición de capacidades de los recursos
humanos "por vida", carreras profesionales "por vida", esto es, "administrativa-
jerárquicamente" organizadas y, por lo tanto, bajo la ficción de que era previsible
el desarrollo de carreras profesionales, esto es, de largo plazo, hay que sustituirlo
hoy por ciclos de muy corto plazo.
Un ejecutivo tiene que desarrollar en sus años jóvenes una gran capacidad
profesional no orientándolas a carreras profesionales sino al desarrollo de
capacidades para que integrándolas en la institución empresarial, en la cor-
poración, ésta tenga éxito en los procesos de adaptación empresarial.
En los momentos actuales va abriéndose paso al hecho de que la supervivencia
de una empresa, el éxito empresarial, no sólo en los procesos de adaptación
técnicos, mercantiles o financieros, sino la capacidad de sus hombres, en
particular la creciente capa de directivo empresarial en los distintos niveles, de
los que depende que esa empresa se adapte, con mejores o peores recursos
materiales, con éxito o sin él en el proceso de la actividad económica y social.
II. COMPETITIVIDAD Y MANAGEMENT DE RECURSOS HUMANOS
Este fuerte condicionamiento restrictivo de la forma en la que el entorno
cede a la empresa los recursos humanos se va rompiendo, sin duda, en los últimos
años de manera vertiginosa cuando uno contempla un poco retroactivamente el
proceso de su evolución histórica. Prácticamente se va abriendo una nueva
comprensión para la realidad de los recursos humanos en la vida económica y
social y, muy particularmente, en su entronque empresarial.
Esa búsqueda del equilibrio económico empresarial, social y societario, esa
exigencia empresarial para poder sobrevivir al disponer de capacidad de respuesta
a entornos competitivos, exige otra forma de ver e integrar eligiendo los recursos
humanos de manera eficiente en la actividad empresarial.
Cada vez más la empresa, como las demás instituciones singulares, van
tomando el relevo en magnitud creciente a los procesos estatales en los que,
cada vez más, el punto de referencia de la actividad humana es el hecho de las
instituciones singulares concretas, y menos la dilución en abstracto de los
compromisos económicos y sociales que tratan de resolver los problemas
individuales o de colectivos.
La dirección de los recursos humanos, su management, su disposición y, muy
en particular, el descubrimiento de los potenciales que están implícitos en los
recursos humanos de una empresa, exigen un proceso de dirección orientado
básicamente a descubrir dónde están esos potenciales para integrarlos, por un
lado, en la propia institución como corporación y organización y, por otro, en los
propios procesos en los que tienen que integrarse las distintas funciones
empresariales. Dentro de esta forma de entender la dirección de los recursos
humanos debe, consiguientemente, caracterizarse en dar respuesta a la fuerte
dinámica de adaptación ante la que se encuentra la empresa.
XNTORfiO-COMPBTITlVinjLD
FILO so r u
EMPRESARIAL
CULTURA
EMPRESARIAL
x=t
ESTRATEGIA/
DIRECCIÓN
ESTRATÉGICA
HUMANOS
EMPRESA
CORPORACIÓN MATERIALES Y
FINANCIEROS
7 7_ x.
CONTROLUNG
PLANIFICACIÓN
OBCANEACION
niwwinfii.
SISTEMAS DE
INFORMACIÓN
ESTILOS DE
DIRECCIÓN
CAPACIDAD DEL tiANAGEUENT fl
Figura 1: Concepto de empresa
Impacto
Entorno
Dimensión
Corporativa
Organizativa
Dimensión de loa
instrumentos del
Itanogement
Impacto
cctpcuyidad ds la
empresa
Cuando se contemplan las diferentes competitividades entre los distintos
países no cabe la menor duda que son múltiples los factores que convergen
haciendo que un país sea más eficiente que otro en la asignación de los recursos
y, por lo tanto, sus productos y servicios pueda ofrecerlos de manera permanente
en situaciones de mayor competitividad, que no es otra cosa, entre países
industriales, que una mayor eficiencia institucional y humana.
Pero todos los múltiples factores que inciden por los que un país,una empresa
o un sector es más competitivo, convergen de manera directa o indirecta en el
comportamiento de los recursos humanos : por un lado en cuanto que estos
factores generan otro tipo de institución empresarial o de instituciones singulares
que condicionan a la empresa, como puede ser una universidad, y, por otro lado,
inciden en los valores que rigen los propios comportamientos individuales o de
grupo.
Cuando se aprecia esta diferente competitividad en la Figura 2 puede verse
que las diferencias dentro de la propia Comunidad Europea son muy importantes
y que constituyen, sin duda, el núcleo básico del debate en los momentos actuales,
entre otros aspectos, sin duda, de la propia unión monetaria: si debe o no existir
previamente convergencia entre las capacidades económicas y sociales de los
distintos países para asegurar las bases de un sistema monetario eficiente y
equilibrado.
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Figura 2: Capacidad competitiva in-
ternacional
Curiosamente en el debate actual sobre la competitividad de España, sobre
su repercusión en la situación actual por la balanza de cuenta corriente, no se
oye hablar mucho del hecho de que los recursos humanos, su capacidad y compor-
tamiento, la forma de integrarlos en las empresas y las condiciones del entorno
del que provienen y donde se encuadran, sean las que originan esa mayor o menor
competitividad de los recursos humanos. Sin embargo, no cabe la menor duda que
de las características cuantitativas y cualitativas dominantemente de esos
recursos humanos, de las instituciones externas y empresariales, de las propias
capacidades individuales depende la competitividad de un país. Las tecnologías,
las finanzas y muchos de los otros elementos son asequibles dentro de deter-
minados márgenes, que no debieran justificar estas grandes diferencias. La clave
está en si los recursos humanos, en particular los directivos, tienen capacidad
para adaptar eficientemente la empresa y sus procesos a las situaciones
cambiantes, nacionales o internacionales.
Una cosa que debe llamarnos la atención seriamente es que asi como se habla
de la situación de la balanza por cuenta corriente, pero no se habla de los
recursos humanos como el problema clave para resolverlo, tampoco se habla de
productividades más que de manera escasa.
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Figura 3: Coste bruto salarial M.O.
Todo ello se refleja, naturalmente, en la dimensión económica de los recursos
humanos. En la figura 3 puede verse las diferencias de coste de la mano de obra.
Véase que no existe ninguna correlación directa entre el bajo coste de la mano
de obra y competitividad de un país. Todo lo contrario, cuanto más barata es la
mano de obra más ineficiente es un país.Esta situación debiera llamar seriamente
la atención dentro del contexto europeo.
Esta diferencia entre el coste de la mano de obra en cuanto al valor del
factor económico recurso humano, y el coste real de la mano de obra, una vez
integrado en la empresa, permite apreciar las consecuencias de una u otra
capacidad de management de los recursos humanos. Véase en la figura 4 cómo
la situación concreta de España es que, a pesar de que la mano de obra sea
8ligeramente superior en 50% a la mano de obra alemana, sin embargo los costes
unitarios y los recursos humanos en la empresa española son casi idénticos a los
recursos humanos en la República Federal de Alemania. Por consiguiente, se
pierde en el proceso institucional toda la diferencia del precio del factor recursos
humanos.
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Figura 4: Mano de obra en los costes
unitarios
Dirigir recursos humanos no es un mero proceso hoy de asignar funciones
como lo ha sido prácticamente en los sistemas burocráticos administrativos en los
que se han basado todas las instituciones empresariales españolas hasta nuestros
di as.
Dirigir recursos humanos es integrar hombres en instituciones y en procesos
para que incidiendo en sus comportamientos coordinen de manera eficiente sus
actuaciones, su disposición sobre los recursos y, al mismo tiempo, se orienten
todas las actividades en una dirección que permita evitar dilapidación de recursos
humanos, materiales y financieros.
Integrar es, sobre todo hoy en di a, integrar en una dinámica organizativa que
genera una forma eficiente, rápida de adaptar la empresa a las situaciones
cambiantes de la más diversa naturaleza tecnológica, mercados, apertura
internacional, cambios de valor de la moneda, situaciones de crisis, etc.
Sabemos que el éxito de una empresa depende hoy de manera decisiva de
cómo se adapte la dinámica de esa empresa a estas situaciones cambiantes que
hemos mencionado. Y no sólo por lo que se debe de adaptar a las dimensiones
económicas, sociales, técnicas y de mercado y financieras, sino también a la
evolución de la dinámica de los valores de nuestra sociedad.
Hace dos décadas sólo los costes de adaptación de una empresa en el plano
tecnológico, en la apertura internacional o en el financiero se diluí ana lo largo
de toda una década o de década y media, con lo que prácticamente la empresa
asumía esos costes sin grandes repercusiones sobre su subsistencia empresarial y
sobre sus resultados.
Hoy en di a, por el contrario, los costes de adaptación se disparan, son costes
muy elevados pero además se generan y hay que amortizarlos en el muy corto
plazo, son costes que tienen que ser asumidos por la empresa de manera muy
rápida si no quiere encontrarse con un alto riesgo que ponga en entredicho la
propia subsistencia empresarial.
Una equivocación hoy en una empresa en la forma de adaptarse a las
situaciones cambiantes, bien en cuanto a la manera de realizar ese proceso, o en
cuanto al momento en el que lo realiza, o también incluso en cuanto al periodo
de duración que utiliza para esa adaptación, no sólo le va a suponer una
equivocación con fuerte repercusión en los costes y en su cuenta de resultados
sino que puede poner en peligro su propia existencia empresarial.
La adaptación de una empresa, de sus procesos y funciones en concreto, y con
el conocimiento que tenemos de la teoría económica-de la empresa, sabemos que
tiene fundamentalmente tres grandes características que inciden en los siguientes
términos sobre los recursos humanos :
1. - Todo proceso de adaptación administrativa, que significa una continuidad está
caracterizado por una mejora de la gestión administrativa de los recursos y
que no plantea mayores exigencias a los recursos humanos que el
perfeccionamiento en la forma, procedimientos y utilización de los recursos
disponibles : es administrar mejor lo existente.
2. - Los procesos de adaptación de tipo tecnológico, de tendencia con crecientes
exigencias a la adaptación es un problema que exige un conocimiento técnico
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y tecnológico amplio para que pueda acelerarse esa acomodación permanente
de los desarrollos técnicos y tecnológicos a la empresa : domina el experto,
la disposición de hombres, de finanzas, marketing, técnicos de la más diversa
naturaleza para adaptar esa empresa. Es un reto de la capacidad de
disposición de recursos humanos en un proceso de reacondicionamiento
permanente, de recuperación de los recursos humanos para los nuevos
procesos y que, prácticamente, hoy se está realizando en Europa de manera
muy intensiva bajo la denominación de formación continuada, pero que está
diseñándose frecuentemente de forma errónea.
3. - Los cambios imitativos, que son los verdaderos cambios de los momentos
actuales, bien tecnológicos, de competencia o de entrada en nuevas áreas
monetarias o crisis, significa fundamentalmente el desarrollo de una
capacidad de recursos humanos que integrada adecuadamente en la institución
descubra potenciales donde hasta ahora no habla actuado la empresa para
poder dar respuesta a las exigencias de resultados y de supervivencia.
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Figura 5: Estrategia de adaptación de la em-
presa
Todo ello implica un nuevo enfoque de la dirección de los recursos
humanos.
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La empresa dependerá de la capacidad de recursos humanos para
adaptarse a situaciones desconocidas y cambiantes para descubrir nuevos
potenciales que luego debe tener la empresa capacidad para administrarlos
y adaptarse tendencialmente, técnicamente, a esos procesos. Y ello implica
una forma de entender los recursos humanos de tal manera que la empresa
como institución depende de las exigencias a estos hombres y organización
y, muy en particular, a los propios sistemas de información de recursos
humanos para descubrir estos potenciales y, al propio tiempo, asignar los
recursos por los tres niveles que acabamos de mencionar de las exigencias de
los procesos de adaptación concretos y singulares en cada caso en la
empresa.
III. MANAGEMENT DE LOS RECURSOS HUMANOS Y
MANAGEMENT CORPORATIVO DE LA EMPRESA
El éxito empresarial, como se ha señalado, depende de la dinamización
con que consiga organizar la empresa, tanto su propia institución empresarial,
como por lo que afecta a la organización de los procesos y de las propias
funciones que ejecutivamente realizan los mismos. Esta dinamización no
corresponde de manera decisiva a los elementos materiales que incorpora la
empresa sino que depende de la forma en la cual los hombres, a los distintos
niveles empresariales, adaptan sus comportamientos y las formas de evaluar
el proceso de adaptación. Para ello necesitan, por un lado, de información,
no de tipo administrativo funcional sino de conocimiento de las posibilidades,
de los potenciales y, por otro lado, de las formas en las cuales evalúan las
decisiones que tienen que adaptar.
Como puede apreciarse en la figura 6 son múltiples las dimensiones que
inciden sobre el proceso del management de los recursos humanos. Puede
apreciarse la existencia de tres niveles, que diferenciados entre s i , sin
embargo inciden de manera concreta en las exigencias al management de los
recursos humanos :
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MANAGEMENT DE RECURSOS HUMANOS
DIMENSIONES DETERMINANTES
Figura 6: Componentes determinantes del management de los
recursos humanos en la empresa
. Hay un primer nivel que está caracterizado por lo que pueden
significar los
elementos organizativos de la institución empresarial :
- La organización empresarial, la forma en la cual coordina la empresa
tanto en su dimensión interna, como con su entorno
- La disposición de sistemas de información sobre los recursos humanos
disponibles dentro de la propia empresa como, de los recursos
humanos disponibles en el mercado externo a la empresa.
- El potencial de estos recursos humanos disponibles dentro de la
propia empresa y también en el mercado externo a la misma.
Hay un segundo nivel que pudiéramos llamarlo la dimensión corporativa del
management de recursos humanos y que afecta fundamentalmente a :
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- La cultura corporativa en el sentido de conocer el grado de
coherencia o incoherencia de los valores y formas en las cuales se
identifican los recursos humanos con la institución y los procesos.
- La estrategia empresarial en cuanto que define por cual de los tipos
de adaptación se decide la empresa.
- Solamente cuando haya coherencia entre lo que tiene como potencial
la cultura empresarial y los potenciales que exige la estrategia
empresarial seleccionada, se tendrá éxito o fracaso a la hora de
adaptar la empresa.
. Existe un tercer nivel que afecta a la dimensión directiva propiamente
dicha y que tiene dos elementos claves :
- El estilo con el cual se dirige, quiere decir la forma en la cual se
tratan de integrar los hombres motivando y convenciendo.
- La forma en la cual se ha institucionalizado el management de
recursos humanos, esto es, el poder que tiene esta función directiva
dentro de la empresa.
El conjunto de todos los elementos que pueden apreciarse en la figura tienen
que definir el management de recursos humanos que tienen poco que ver, hoy en
día, con la tradicional forma de entender esta función.
Cuál es la orientación que tiene que dar el management de recursos
humanos? La respuesta es muy clara : tiene que buscar una dinámica organizativa
que permita a la empresa proceder a adaptarse de manera más eficiente que es
la condición clave para el éxito empresarial.
Consiguientemente, las exigencias al management de los recursos humanos
son fundamentalmente de carácter institucional y no funcional como ha sido
tradicionalmente.
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Figura 8: Potenciales en la em-
presa
Como puede apreciarse en la figura 7 lo que trata la empresa, lo mismo que
la competencia, es de aflorar los potenciales de mercado descubiertos. Para ello,
el que primero descubre los potenciales, el que de manera mas eficiente diseña
una estrategia que en base a su cultura empresarial tiene una mayor facilidad
- menores costes de coordinación - que la competencia, tendrá éxito. En la figura
mencionada puede verse la estrategia competitiva de una orientación clara al
mercado en cuanto a descubrir los potenciales y no tanto a administrarlos, que
es otra función consecuente de la dinámica organizativa o formas de entender las
distintas estructuras y fases de un management empresarial dinámico.
En la figura 8 puede apreciarse la situación en la que los recursos humanos
deben entender la definición en la empresa. Se trata, en un planteamiento
dinámico, de esa tercera forma de adaptarse : descubrir los potenciales y,
fundamentalmente, son los potenciales financieros de recursos humanos y de
mercados.
Es por ello por lo que el management de recursos humanos y los sistemas de
información tienen que asumir nuevos protagonismos y otro tipo de exigencia
diferente al que hasta ahora se habí a planteado.
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La orientación del management de recursos humanos es la realización de una
dinámica organizativa que permita generar innovación permanente que aflore
antes que la competencia potenciales externos o internos en los que se basa la
dinámica organizativa y los resultados de la empresa a largo, corto y medio plazo.
De todo ello puede deducirse, desde nuestra perspectiva del manejo de
management de recursos humanos, que lo que hay que dirigir, en esta dimensión
que estamos tratando de diseñar del management de recursos humanos, son
potenciales y no funciones de los recursos humanos.
Además, debe considerarse que estos potenciales, y no sólo de los recursos
humanos sino financieros, de mercados, etc., tienen un proceso que viene
representado de manera tradicional en la función de tipo decreciente. Después de
un periodo de fuertes crecimientos y maduración se agota ese potencial y tiene
que buscarse previamente otro. Cuando la empresa sufre un agotamiento de los
potenciales de los recursos humanos, por ejemplo, por no haber invertido recursos
humanos en formación, o por no disponer de segundos hombres en los distintos
campos directivos, etc., se va a encontrar repentinamente con plantillas
envejecidas, con una situación cuyo punto de arranque en su búsqueda de una
nueva dimensión de potencial de recursos humanos es muy baja.
Lo cual se manifiesta, de manera muy clara, cuando en la moderna forma de
entender el management de una empresa dinámica deben evaluarse las distintas
medidas que puede adoptar la empresa para las situaciones concretas.
En la figura 9 donde se han establecido las cinco formas en las que pueden
valorarse las situaciones empresariales, se observa de manera muy importante que
en las tres formas que son las de coaching, pushing y aceleración, que
prácticamente definen la capacidad innovadora de una empresa son estilos con
grandes exigencias y que todas ellas, como puede apreciarse, están centradas en
una gran capacidad de sus recursos humanos, tanto como dimensión del manage-
ment en su conjunto, como afecta también a cada uno de los recursos humanos en
concreto. Las medidas de dinamización son medidas fuertemente arraigadas en las
tres formas más dinámicas de acometer la organización y management de la
empresa que corresponden a la respuesta de los recursos humanos.
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Figura 9: Estilos de dinamización
En las diferentes situaciones puede, por lo tanto, apreciarse que sólo cuando
la empresa consigue disponer de ese tipo de recursos humanos y de ese manage-
ment orientado a los potenciales para poder diseñar formas de dinamización de
la organización, es cuando se puede conseguir el éxito empresarial.
IV. LAS EXIGENCIAS AL SISTEMA DE INFORMACIÓN
LOS RECURSOS HUMANOS DENTRO DE UN MANAGEMENT DINÁMICO
Consecuentemente con las referencias que hasta aquí hemos planteado, las
exigencias a un sistema de información de recursos humanos en una organización
dinámica vienen definidos fundamentalmente por tres dimensiones :
1. - En primer lugar, por su dimensión organizativa de los recursos humanos que
afecta a todos los procesos que pudiéramos denominar "clásicos" de los
últimos años en la forma de entender la selección, asignación, desarrollo y
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promoción de los recursos humanos, a lo cual debiera añadirse como una de
las claves adicionales que todo este proceso organizativo de los recursos
humanos se oriente, a su vez, a descubrir potenciales en estos recursos
humanos.
2. - La dimensión corporativa de los recursos humanos en el hecho de que no
corresponden a una función singular en la que desarrollan su actividad en
eljiorto plazo, sino que tienen una dimensión institucional en la que se
busca, no solamente que la persona encuentre una referencia en la función
que realiza en un momento determinado de su trayectoria profesional, sino
que esté integrada en procesos e instituciones que definen unas referencias
que van a poder emitir la_mayor satisfacción en el trabajo pero, al mismo
tiempo, descubrir los potenciales existentes. Pero son los elementos de esta
dimensión corporativa los que integran jT aseguran al individuo la existencia
de una "red" institucional que le da soporte y perspectivas de futuro. La
función no es suficiente y ello lo demuestra la trayectoria de las últimas
décadas.
3. - La dimensión que afecta a la forma en que se dirigen los recursos humanos.
Dirigir es integrar dentro de determinados contextos y estilos pero supone
identificar a las personas con el proyecto institucional o de procesos
concretos.
SISTEMAS DE INFORMACIÓN/
MANACEMENT DE RECURSOS HUMANOS
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njjaricuj<ui timan*
csvejurm
uuu/ur
Figura 10: Sistema de Información y management de
recursos humanos
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En la figura 10 vemos cómo este diseño del management de recursos humanos
implica tres tipos de exigencias a los sistemas de información de los recursos
humanos a saber :
1. - La administración de los recursos humanos en el sentido de procesos de
adaptación que corresponden a la gestión eficiente de esos recursos humanos
en todo lo que transciende, no sólo al hecho de su asignación a una
determinada función, sino también aspectos de una política de personal
moderna como rotación, enriquecimiento de puestos de trabajo, etc. Pero aquí
también debieran orientarse los sistemas de información, cada vez más
exigentes desde el plano de la administración de recursos humanos, a ir
planteándose el descubrimiento de los potenciales de recursos humanos que
pueden constituir la base del éxito empresarial.
2. - La planificación de los recursos humanos que evalúa las posibilidades de
asignar estos recursos en una dimensión de adaptación tipo tendencial en la
que pudiendo diseñarse posibles escenarios permitan una evaluación ex-ante
sobre las mejores formas de adaptación de la empresa desde la perspectiva
de esos recursos.
3. - Por último el hecho de definir sistemas de información que permitan
determinar los potenciales de recursos humanos disponibles y que, de esta
manera genere información para :
. Descubrir, en primer lugar, los potenciales
. Definir las necesidades de formación y otros elementos para
potenciar esas capacidades.
. Disponer de una capacidad organizativa que permita aflorar
esas capacidades de recursos humanos.
. Generar una dinámica organizativa que permita mantener esos
niveles de capacidades de utilidad en cuanto los recursos
humanos en una empresa como la constante de su capacidad
empresarial.
Los sistemas de información de recursos humanos, como los sistemas de
información en general, se plantean cada vez de manera más incidente, el hecho
de tener que considerar las dos dimensiones o coordenadas :
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La coordenada institucional, que se refiere a la necesidad de una percepción
global de los recursos humanos y sus potenciales, tanto desde la perspectiva
de la propia corporación como de cada uno de los procesos.
Los aspectos singulares que afectan no sólo al individuo en concreto, sino
también a las soluciones especificas que tienen que realizarse.
Esta doble dimensionalidad de globalidad y singularidad conlleva sin duda
exigencias importantes a la flexibilidad de los sistemas de información de
recursos humanos.
SISTEMA DE INFORMACIÓN RECURSOS HUMANOS
SITUACIÓN ESTRATÉGICA
GLOBALIDADo
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• PROCESO
• niNCJOW
o SINGULARIDAD
Figura 11: Sistemas de información de los recursos humanos
Esto se aprecia de manera bastante precisa cuando como en la figura 12 se
contemplan las dos situaciones distintas en las que se desarrolla la organización
empresarial :
1.1 Cuando se tienen instituciones cuya estructura es de carácter administrativo,
esto es, se trata de procesos de adaptación de tipo administrativo, a lo que
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1. - Cuando se tienen instituciones cuya estructura es de carácter administrativo,
esto es, se trata de procesos de adaptación de tipo administrativo, a io que
se orienta todo el diseño de la dirección de los recursos humanos es a la
funciónJa^tandOLde^administrar y controlar esta función.
Se refiere fundamentalmente tanto a la administración de los recursos
actuales como a la administración dentro de una planificación futura.
ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA Y DIRECCIÓN ESTRATÉGICA
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Figura 12: Estructura administrativa y dirección estratégica
2. - Por el contrario, cuando una empresa precisa definir cómo se adapta a una
situación cambiante de entorno o de sus propias estructuras internas teniendo
en cuenta sus potenciales peculiares internos o externos, el sistema de
personal tiene necesariamente que orientarse a los entornos a los que se
dirige la institución y sus procesos como también a su propia capacidad
organizativa, de forma que los costes de adaptación sean lo más favorables
posibles. Lo que se busca es la estrategia de adaptación de esa empresa.
Las exigencias al sistema de información son totalmente distintas. Por
consiguiente, según la situación de adaptación en que se encuentre una u otra
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institución, tendrán que definir sistemas de información de recursos humanos
diferenciados.
Como puede verse en la figura 13 en todo sistema administrativo,
prácticamente, las exigencias del sistema de información no constituyen un factor
económico relevante. Se trata de conocer la forma en que se realiza la gestión
y controlarla, consiguientemente los sistemas dé información tratanjle detectar
dónde Jajiesviación de la norma prevista es lo suficientemente importante para
"interxenir". Por el contrario, en sistemas de dirección estratégica, esto es,
cuando se precisa de organizaciones dinámicas, el sistema de información de los
recursos humanos debe ser una de las claves estratégicas a utilizar para conocer
hasta qué jmnto una u otra estrategia puede ser másQ menos eficiente en la
forma de adaptarse la empresa o procesos concretos a la actividad empresarial.
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Figura 13: Sistema administrativo frente al sistema de
dirección
Esta es una de las claves en cuanto al paso de las instituciones de sistemas
planificados administrativos a sistemas competitivos. La gran diferencia no son las
inversiones financieras o los productos - por muy relevantes que sean - sino el
problema de la utilización de los recursos humanos, en particular de la capacidad
directiva.
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Sin embargo, una de las características más peculiares a la hora de diseñar
un sistema de información de recursos humanos para la dirección de los mismos
es el hecho de que constituye esta área de dirección de los recursos humanos uno
de los "interface" más delicados del conjunto institucional de la empresa.
Ciertamente, cuando se van a adoptar decisiones de invertir en maquinaria
o en edificios, intervienen muy distintas áreas, desde la que proponen la inversión,
la financiera, la jurídica, etc., que tienen que llegar a evaluar desde la
perspectiva global institucional la viabilidad o no de un proyecto de inversión.
Pero el problema es más complicado a la hora de diseñar y dirigir los recursos
humanos. Los recursos humanos están involucrados en funciones concretas con una
dirección a un management preciso y consiguientemente, existe una relación
directa e inmediata fuertemente descentralizada.
En la figura 14 puede apreciarse cómo, dentro del contexto de la empresa
como corporación, la dirección, los recursos humanos se encuentran en el
"interface" entre los procesos de dirigir, en los más distintos niveles y los
procesos de las funciones que ejecutan los recursos humanos en concreto.
INTERFERENCIAS ENTRE MANACER, RECURSOS HUMANOS
JWnlfc- ÍMT/VC*
Y RESPONSABLE DE FUNCIONES
1 DIRECCIÓN j HUMANOS
- , CORPORACIÓN
Figura 14: Manager, recursos humanos y responsables de
funciones
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Se trata básicamente, de que los sistemas de información de recursos humanos
debieran ser el principal componente entre los distintos niveles del management
en lugar de centrarlos en aspectos materiales como dominantemente se realiza.
Hay un segundo nivel, como puede apreciarse en la figura 15, que afecta a
dos dimensiones importantes :
. Que el sistema de información sirva de comunicación directiva y, por lo
tanto, la coordinación vertical y horizontal en torno a los recursos humanos
dé como respuesta la dimensión .puesta en la derecha, de generar
flexibilidad y rapidez de adaptación que es tanto como una movilidad y
rotación de los recursos humanos de acuerdo con los potenciales descubier-
tos y las necesidades institucionales. Aquí se acaban las carreras
profesionales en el sentido profesional y lo que se trata de dar a las
personas es la confianza en la institución que le permitirá desarrollar los
potenciales en la medida en que el individuo esté dispuesto.
Hay un tercer nivel que afecta fundamentalmente al coste de este proceso
y que viene definido por un lado, en cuanto a que conduzca este sistema de
información a una mayor racionalidad económica en cuanto a la utilización de los
potenciales y los recursos humanos disponibles y que permita reducir los costes
de una descentralización de la institución empresarial.
Y hay dos aspectos significativos que lleven básicamente por un lado, a
motivar a directivos y por otro lado, a tener una capacidad de integración
corporativa como la clave o resultado de este proceso, todo ello básicamente
orientado al hombre.
En los próximos años las exigencias a los sistemas de información de recursos
humanos van a constituir la clave del éxito empresarial puesto que son los
elementos que definen la dinámica organizativa y la capacidad para descubrir los
potenciales con los que una empresa puede hacer frente a la competencia de
manera más eficiente que otra .
Por primera vez la orientación al hombre y al desarrollo de sus potenciales
dentro de instituciones y procesos va a constituir la clave del éxito institucional
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y la clave para la solución de los problemas concretos y precisos de las
sociedades modernas.
Las nuevas orientaciones del management a valores, culturad, filosof Ia |y una
más eficiente respuesta a la coordinación y asignación eficiente de los recursos,
pasa necesariamente a través de ese rol de "interface" clave el hombre en las
instituciones.
